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BUDZETOWANIE W ORGANIZACJACH
POZARZADOWYCH.
WYBRANE ZAGADNIENIA REALIZACYJNE®

Streszczenie: Celem opracowania jest podkreslenie specyfiki planowania dzialalnosci orga-
nizacji pozarzadowych oraz zdefiniowanie roli, jaka w tym zakresie moze odegra¢ budzeto-
wanie. W artykule przedstawiono zatem podstawowe kroki w procesie budzetowania oraz
zaprezentowano wytyczne wobec planowania i koordynacji przedsiewzig¢ spotecznych, jak
réwniez pomiaru ich efektow. Tworzac plan dziatan spolecznych, organizacje pozarzadowe
powinny precyzyjnie zdefiniowac efekty oraz naktady w przekroju poszczegolnych obszaréw
dziatalnosci i realizowanych projektow. Jest to kwestia kluczowa, gdyz o skutecznosci urze-
czywistniania misji spotecznej decyduje zdolno$¢ komunikowania efektow dziatalnos$ci inte-
resariuszom jednostki 1 $wiadomos$¢ relacji efektow do poniesionych naktadéw wsrodd osdb
zarzadzajacych organizacja.

Stowa kluczowe: planowanie, budzetowanie, organizacje pozarzadowe, efekty.

1. Wstep

Spoteczne organizacje nieckomercyjne niemal z definicji odczuwaja niedobor zaso-
bow, co powoduje, iz albo dziatalno$¢ spoteczna zostaje podporzadkowana mozli-
wosciom ekonomicznym, albo tez upatruje si¢ nadziei na mozliwos$¢ realizacji misji
jednostki w pozyskaniu jak najwiekszych srodkéw finansowych. Pierwsza sytuacja
w diuzszej perspektywie grozi ,,wypaleniem si¢” spotecznych liderow, ktorzy nie
uzyskuja satysfakcji z zawezonej skali dziatan. W drugim za$§ wariancie funkcjono-
wanie jednostki zostaje w znacznej mierze skomercjalizowane, a wybdr projektow
spotecznych do realizacji ulega ,,standaryzacji”’, podporzadkowany jest bowiem ak-
tualnym priorytetom grantodawcow czy instytucji publicznych.

Odnalezienie ,,ztotego $rodka”, dajacego mozliwos¢ realizacji ambitnych pro-
gramoOw spotecznych w stabilnej sytuacji finansowej, wymaga kompleksowego po-

* Praca naukowa finansowana ze §rodkow budzetowych na nauke w latach 2010-2013 jako pro-
jekt badawczy pt. ,,Ekonomiczne uwarunkowania wspotczesnej dziatalnosci filantropijnej”, nr umowy
0248/B/H03/2010/39.
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dejscia do kwestii planowania dzialalnosci: od strategii, poprzez wyznaczenie celow
operacyjnych i alokacje zasobow, az po weryfikacje efektow prowadzonych dziatan.
Jak stwierdza P.F. Drucker, w tej idealnej sytuacji fundatorzy, dobroczyncy i inni
interesariusze organizacji nie sg stawiani przed ,.konieczno$cig” wspierania dziatal-
nos$ci spotecznej ,,mimo niewyczerpanych potrzeb finansowych”, ale beda chetni
zaangazowac si¢ w przedsiewzigcia, ktdrg przynosza realne efekty (por. [Drucker
1997, s. 41]).

W przedstawionym kontekscie niniejszy artykul stuzy realizacji celu, jakim jest
przedstawienie uwarunkowan procesu planowania —a w szczegdlnosci jego sforma-
lizowanej formy, tj. budzetowania — aby byto ono jak najlepiej dostosowane do spo-
soboéw funkcjonowania oraz potrzeb informacyjnych organizacji pozarzadowych
iich interesariuszy. W opracowaniu wskazane zostang zatem podstawowe kroki
proceduralne w procesie budzetowania oraz wytyczne w zakresie planowania i ko-
ordynacji przedsiewzie¢ spotecznych, jak réwniez pomiaru ich efektow, tak aby or-
ganizacje pozarzagdowe mogly realizowac swoje zadania statutowe przy zachowaniu
wlasciwych relacji ekonomicznych.

W artykule oprocz przegladu rekomendowanych praktyk zalecanych w litera-
turze przedmiotu dokonano analizy danych empirycznych pochodzacych zaréwno
ze zrodet ogolnodostepnych — takich jak raporty stowarzyszenia Klon/Jawor — jak
i z badan wilasnych autora.

2. Realizacja procesu budzetowania
w organizacjach pozarzadowych

Planowanie oznacza wytyczenie celow jednostki oraz okreslenie sposobow ich sku-
tecznej realizacji [Griffin 1998, s. 41]. Planowanie nie jest zatem jedynie kreowa-
niem wizji przysztosci, ale umiejetnoscia jej przetozenia na cigg logicznie powigza-
nych zadan i proceséw. Wszystkie one wymagaja okreslenia celu, zabezpieczenia
zasobow oraz odpowiedniej organizacji pracy. Natomiast zdolno$¢ identyfikacji, po-
miaru i oceny biezacych i lacznych naktadéw poniesionych w zwigzku z realizacja
konkretnych programéw lub przedsiewzig¢ pomocowych oraz precyzyjny pomiar
efektow przesadzajg o mozliwos$ciach rozwoju i doskonalenia organizacji. Dziatania
te sg wspierane przez proces budzetowania wpisany w ogolny przebieg dziatan pla-
nistycznych w organizacji (zob. rys. 1).

Procedura tworzenia planu dzialania organizacji ([szerzej zob. Bryson 1989,
s. 49-62; Selders 20006, s. 1-5; Struzynski (red.) 2002, s. 209-210]) musi, po pierw-
sze, zosta¢ $wiadomie zainicjowana. Wymaga to okreslenia misji organizacji — czyli
miejsca i funkcji, jakie wyznacza sobie ona w spoleczenstwie. W organizacjach po-
zarzadowych kluczowa rolg odgrywa uzyskanie akceptacji interesariuszy dla misji
jednostki, gdyz pozwala to na pozyskanie kregu osob stale gotowych do zaangazo-
wania si¢ w jej dzialalno$¢ [Sprinkel Grace 2005, s. 188]. Wazny jest przy tym spo-
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sob komunikacji misji, ktory zapewnia zgodno$¢ propagowanych wartosci z 0so-
bistymi oczekiwaniami i pobudkami do dziatania potencjalnych darczyncow (por.
[Iwankiewicz-Rak 2011, s. 679-680]). Kolejnym warunkiem skutecznej realizacji
misji spoteczne;j jest rozpoznanie jej otoczenia zewnetrznego. Oznacza to okreslenie
uwarunkowan politycznych, ekonomicznych, prawnych i spotecznych, majgcych
wplyw na funkcjonowanie jednostki. Rozpoznanie otoczenia zewngetrznego dopet-
niane jest przez ocen¢ zasobOw organizacji.

Tworzac plan dziatan spotecznych jednostki szczeg6lnie duzy nacisk powinien
by¢ potozony na precyzyjne ustalenie celow dziatalnosci, w czym pomocne jest
okreslenie wptywu, jaki organizacja zamierza wywrze¢ na sytuacje swojej grupy
docelowej. Nalezy tutaj rozpatrzy¢ zarowno wptyw bezposredni — w wyniku §wiad-
czenia ustug spotecznych, jak i posredni — na przyktad wynikajacy z reprezentacji
interesOw grupy docelowej wobec instytucji publicznych czy spoteczenstwa.

Plan dziatan spotecznych organizacji powinien zawiera¢ wykaz celow, ktdre mu-
szg by¢ zaréwno krytycznym, jak i ambitnym spojrzeniem na mozliwosci organiza-
cji. Jezeli bowiem planowanie odbywa si¢ na zasadzie powielenia zadan z poprzed-
nich okresow, mozliwe jest uzyskanie jedynie ograniczonych efektéw plynacych
z poprawy sprawnos$ci operacyjnej. Nie nastgpig natomiast zmiany o charakterze ja-
kosciowym, bedace oznaka rozwoju organizacji. Problemami, ktérych nalezy unik-
na¢ na tym etapie, s3: nieprecyzyjne wyznaczenie celow, zawegzenie ich wylacznie
do wymiaru ilo§ciowego — zwlaszcza finansowego — a takze brak wskazania spo-
sobow pomiaru ich osiagnigcia. Wytyczanie celow dziatalno$ci powinno oznaczaé
zatem nie tylko wskazanie, ,,co” ma by¢ osiagnigte, ale tez ,,dlaczego”. Pozwala
to na uwypuklenie zwigzkow przyczynowo-skutkowych miedzy poszczegoélnymi
dziataniami a strategig organizacji (por. [Selders 2006, s. 3]).

W kolejnym kroku wyznaczone cele operacyjne zostaja rozpisane na efekty
i konieczne do ich uzyskania naktady w zakresie poszczegolnych obszarow funk-
cjonalnych dziatalno$ci oraz realizowanych przedsigwzie¢ — co jest elementem bud-
zetowania.

Uscislenie sposobow osiggnigcia nadrzgdnych celow organizacji na pozio-
mie operacyjnym wymaga spetnienia kilku warunkéw. Pierwszym jest precyzyjne
wyznaczenie efektow koncowych, ktére maja zosta¢ osiagniete przez organizacje
w ustalonych terminach. Drugi dotyczy okreslenia zasobow niezbgdnych do realiza-
cji postawionych celow. Wymagane jest rowniez zdefiniowanie rél poszczegdlnych
zespotow i cztonkow organizacji oraz rozdziatu miedzy nich zadan sktadajacych sig
na urzeczywistnienie zamierzen jednostki (por. [Bizon-Goérecka 2001, s. 206; An-
thony, Young 2003, s. 487]).

Nalezy zwroci¢ uwage, iz krytycznym czynnikiem dla skutecznosci procesu
budzetowania jest zdolnosci prognozowania rozwoju sytuacji, w ktorej funkcjonu-
je jednostka oraz okreslenia jej wewngtrznych zdolnosci realizacyjnych — co jest
szczegodlnie istotne w przypadku organizacji pozarzadowych o niestabilnych zaso-
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Zrodto: opracowanie wlasne.
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bach. Konieczne jest w tym miejscu wyeliminowanie szeregu typowych bledow
(por. [Benoliel 2002]).

Po pierwsze, cho¢ optymistyczne prognozy efektow moga zwickszy¢ zaintere-
sowanie ofiarodawcoéw w krotkim okresie, niedostateczny stopien realizacji zamie-
rzen spowoduje zniechg¢cenie darczyncow i obnizenie szans na pozyskanie srodkow
w przysztosci. Realne wielkosci wydtuzaja czas pozyskania funduszy, ale tez zwigk-
szaja stabilnos$¢ finansowania w dhugim okresie.

Zainteresowanie okreslonym problemem spotecznym ze strony opinii publiczne;j
nie oznacza automatycznie doptywu srodkéw na realizacje konkretnych przedsie-
wzigc. Blgdem jest tez uzaleznienie realizacji okreslonych programéw Iub akcji po-
mocowych wylacznie od uzyskania dotacji lub grantéw z okreslonych programow.
W przypadku odrzucenia wniosku pojawia si¢ problem braku alternatywnych zrodet
finansowania, co oznacza, iz przedsi¢wzi¢cie jest zarzucone lub tez uszczuplone zo-
staja budzety innych projektow.

Niedoszacowanie faktycznego zapotrzebowania na fundusze moze spowodo-
wac, iz w organizacji zabraknie §rodkow, zanim zdazy ona osiaggna¢ wystarczajace
efekty. Paradoksalnie, tatwiej zgromadzi¢ jest wigksza kwote wsparcia, jezeli zapo-
trzebowanie na nig poparte zostanie precyzyjnie okreslonym planem realizacji za-
mierzen. Obnizanie zapotrzebowania na srodki pieni¢zne nie moze si¢ tez odbywacé
poprzez ograniczanie kosztow pracy przy zalozeniu wsparcia ze strony ochotnikow
i nieodptatnej realizacji obowiazkéw przez personel jednostki. Dziatanie takie gro-
zi pdzniejszymi opdznieniami w wykonaniu danego lub innych przedsigwziec albo
przekroczeniem ich budzetow.

3. Planowanie przychodow organizacji pozarzadowej

Organizacje pozarzadowe moga korzysta¢ z szeregu zrodet wsparcia, ktorych specy-
fika determinuje rowniez kroki konieczne do ich pozyskania. W swojej polityce jed-
nostki musza zatem okresli¢, czy bedg zabiegaly o wptaty oséb indywidualnych lub
innych organizacji spotecznych, staraty si¢ pozyska¢ darowizny przedsigbiorstw czy
tez bazowaty na grantach i dotacjach przyznawanych przez organy samorzadowe,
rzadowe lub instytucje ponadnarodowe. Polityka finansowa jednostki powinna za-
ktada¢ dywersyfikacje zasilen finansowych, gdyz uzaleznienie od jednego strumie-
nia $rodkéw znacznie zmniejsza elastycznos¢ funkcjonowania jednostki, a przez
to moze ograniczac zakres jej dziatania i rodzi¢ trudnosci w osiggnigciu celow statu-
towych.

Istotne spostrzezenia dotyczace omawianej kwestii ptyng z badan Stowarzy-
szenia Klon/Jawor, ktorych wyniki pozwolity na dokonanie klasyfikacji zrodet fi-
nansowania dziatalno$ci pozarzadowej wedtug trzech kryteriow: ich istotnosci dla
budzetu jednostki, powszechnos$ci danej formy wsparcia wsrod organizacji pozarza-
dowych oraz potencjatu finansowego danego zrodta (zob. rys. 2). Istotno$¢ zrédet fi-
nansowania rozpatrywana jest z punktu widzenia pojedynczej organizacji, natomiast
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ich rozpowszechnienie odnosi si¢ do catego sektora pozarzadowego. W ten sposéb
poszczegblne zrédta finansowania pozycjonowane sg z perspektywy mikro- i ma-
kroekonomicznej. Natomiast wielko§¢ finansowania odzwierciedla udziatl zrodet
wplywow w calosci zasilen sektora pozarzadowego. Biorgc pod uwage wymienione
kryteria, wyodrebni¢ mozna trzy kategorie zasilen.

70%
< ® [Potencjal (udzial w calosci zasiler sektord]
8
2
|2}
=
S
= Sktadki -
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Istotnosé (przecietny udzial w budzecie jednostki)

Rys. 2. Struktura zrodet finansowania organizacji pozarzadowych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych z [Herbst, Przewtocka 2011, s. 76-91].

Pierwsza grupe stanowig ,,podstawowe” zrodla finansowania, ktore charakte-
ryzuja si¢ duzym rozpowszechnieniem w budzetach organizacji pozarzadowych
— korzysta z nich ponad jedna trzecia organizacji — cho¢ niekoniecznie stanowig
fundament finansowy sektora pozarzadowego. Najlepszym przyktadem sa sktadki
cztonkowskie (obecne w 61% organizacji, ale stanowiace tylko 7% zasilen catego
sektora). Zblizony charakter maja tez darowizny osob fizycznych i instytucji (obec-
ne w 34-37% organizacji i generujace po 5% S$rodkdéw przeznaczonych na dziatal-
no$¢ spoleczng). Podobng role odgrywaja takze srodki przyznawane przez organy
administracji samorzadowej (wykorzystywane przez 51% organizacji). Stanowig
one jednak juz 16% zasilen finansowych sektora pozarzadowego. Powszechno$¢
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wykorzystania wspominanych zrddet oznacza, iz si¢gaja po nie zard6wno organiza-
cje mniejsze, jak i bardziej rozwinigte. W pierwszym przypadku $rodki te sa podsta-
wa egzystencji jednostki i pozwalajg na realizowanie projektow o zasiegu lokalnym.
Natomiast w odniesieniu do wigkszych podmiotow stanowig one najbardziej stabil-
ng czeg$¢ budzetu.

Druga kategoria $rodkow charakteryzuje si¢ duzym udziatem w budzetach po-
szczegoOlnych organizacji pozarzadowych (powyzej 25% budzetu jednostek, ktore
korzystaja z danego zrodta) oraz znaczng wysokoscia wptywow. Mozna je zatem
okresli¢ mianem ,,strategicznych”. Zaliczy¢ tu nalezy dotacje w ramach programow
rzagdowych (stanowiace 21,6% zasobow catego sektora pozarzadowego) oraz gran-
ty z zagranicznych zrédet publicznych (ktore tworza az 57,6% wysokosci budzetu
organizacji, ktore z nich korzystaja). Podobny charakter maja przychody z dziatal-
nosci gospodarczej i odptatnej dziatalno$ci statutowej, ktére sg jednak wykorzysty-
wane przez nieliczne jednostki (odpowiednio 6 i 10% organizacji pozarzadowych).
Sigganie po wskazane Zrodla finansowania pozwala na realizacj¢ zadan statutowych
w szerszym zakresie, ale wymaga tez wczesniejszego zbudowania zaplecza organi-
zacyjnego i naktada na podmiot wyzsze wymogi sprawozdawcze.

Ostatnia grupa to ,,uzupetniajace” zrodta finansowania. Charakteryzujg si¢ one
nizszym udziatem w budzetach poszczegdlnych organizacji i jednoczesnie nie sta-
nowig powszechnego sposobu finansowania dziatalnosci spotecznej. Omawiana
grupa obejmuje: wptywy z 1% podatku dochodowego od osob fizycznych, $rod-
ki przekazane przez inne (w tym zagraniczne) organizacje pozarzadowe, dochody
z majatku jednostki oraz $rodki uzyskane ze zbiorek publicznych. Mimo iz pozycje
budzetu o charakterze uzupekiajacym nie dajg tak istotnego wsparcia finansowego
jak zrédta strategiczne, sg one wazne z punktu widzenia stabilnosci ekonomicznej
jednostki, jako ze zapewniaja dywersyfikacj¢ zrodet finansowania.

Wykorzystanie poszczegolnych typow zasilen nie tylko warunkuje skalg dzia-
falnosci jednostki, ale takze determinuje sposob zarzgdzania nig. Inna jest bowiem
odpowiedzialno$¢ za przyznane dotacje na realizacj¢ zadan publicznych od tej wy-
nikajacej ze wsparcia od 0sob prywatnych. W pierwszym przypadku jest to odpo-
wiedzialno$¢ finansowa, nawet karna, w drugim stawka jest utrata zaufania i repu-
tacji przez organizacje. Finansowanie dziatalnosci spotecznej z grantéw wymaga
znacznej formalizacji dziatalno$ci jednostki. Natomiast prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej zbliza sposob zarzadzania organizacja do standardow stosowanych
przez podmioty komercyjne.

4. Budzetowanie przedsi¢ewzi¢¢ spolecznych

Organizacje pozarzadowe realizujg wiele ze swoich zadan statutowych w formie od-
rebnych przedsiewzigé. Jest to przede wszystkim nastepstwo dostgpnych form fi-
nansowania, takich jak: dotacje na realizacj¢ zadan publicznych przyznawane w try-
bie ofertowym czy dofinansowanie projektoéw w formie grantéw instytucjonalnych,
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jak réwniez skutek preferencji darczyncow, ktdrzy wola wspiera¢ konkretne akcje
pomocowe.

Sporzadzajac budzet danego przedsigwzigcia, organizacje pozarzadowe powin-
ny zwroci¢ uwage, iz rodzi ono zapotrzebowanie na okreslong liczbe osob dysponu-
jacych niezbednymi kwalifikacjami. Mogg si¢ one wywodzi¢ spos$rod pracownikow
organizacji badz tez musza zosta¢ zrekrutowane jako wolontariusze lub pracownicy
odptatni — zwykle zatrudniani na umowe-zlecenie. Rzetelna ocena zasobdéw kadro-
wych jednostki ma wplyw na wiarygodne oszacowanie kosztow osobowych przed-
sigwzigcia — zbyt czg¢sto zanizanych przez organizacje dobroczynne, ktore zaktadaja,
iz brak srodkéw mozna zawsze zrownowazy¢ nieodptatnym zaangazowaniem pra-
cownikow, cztonkow organizacji lub wolontariuszy [Dyczkowski 2010, s. 92].

Realizacja kazdego przedsiewzigcia wigze si¢c rowniez z wykorzystaniem okre-
slonych zasobow rzeczowych. Istotne jest to, aby zaangazowanie sktadnikow majat-
ku organizacji w realizacje przedsiewzigcia zostato ujete w budzecie projektu — pro-
porcjonalnie do okresu i skali ich wykorzystania — a nie zostalo wliczone w koszty
administracyjne jednostki. W tej drugiej sytuacji pojawia si¢ bowiem zagrozenie
brakiem $rodkow na pokrycie kosztow utrzymania sktadnikoéw majatku organizacji,
mimo ze faktycznie stuza one realizacji zadan statutowych. Podobna uwaga dotyczy
regularnie ponoszonych kosztow ustug zewnetrznych, takich jak optaty telekomu-
nikacyjne badz obsluga ksiggowa i informatyczna organizacji. Pominigcie uzasad-
nionej ich czgsci w kosztorysach przedsigwzig¢ powoduje wzrost kosztow ogoélnych
jednostki, co jest negatywnie odbierane przez interesariuszy [Dyczkowski 2010,
s. 92].

Warto zaznaczy¢, iz rowniez w przypadku finansowania okreslonych przed-
siewzie¢ ze srodkow uzyskanych od prywatnych darczyncow czesto wystepujaca
sytuacja jest brak zgody ofiarodawcow na pokrycie kosztoéw ogoélnych organizacji
z darowizn. Wyraza si¢ to wymogiem przekazania calosci darowizny na konkretny
program pomocowy lub wsparcie konkretnej osoby objetej opieka organizacji. W tej
sytuacji pomocnym rozwigzaniem jest zastosowanie rachunku kosztow dziatan,
umozliwiajgcego precyzyjne przypisanie kosztow posrednich do poszczegdlnych
przedsiewzig¢. Dodatkowo wiasciwe ksztattowanie polityki informacyjnej organiza-
cji — uwypuklajacej spdjnos¢ prowadzonych dziatan dobroczynnych i racjonalnos¢
ponoszonych kosztow administracyjnych — moze zmniejszy¢ zakres stosowanych
przez darczyncow restrykcji [Dyczkowski 2010, s. 78-79].

Realizacja kazdego przedsigwzigcia spolecznego wymaga zabezpieczenia finan-
sowania catosci planowanych kosztow i wszystkich zaktadanych zakupow sprze-
towych. W szczego6lno$ci oznacza to, iz organizacja musi zapewni¢ wktad wlasny
na pokrycie tej czesci wydatkow, ktore nie beda sfinansowane z dotacji lub grantu
czy tez z oplat wnoszonych przez beneficjentow. Dla organizacji pozarzadowych,
ktore dysponujg skromnymi rezerwami wolnych srodkow pienigznych, istotng kwe-
stig jest rowniez, to ze wyptata dotacji czy innych srodkow na realizacj¢ zadania na-
stepuje w okreslonym terminie po podpisaniu umowy badz tez przekazywane sg one
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w ustalonych transzach. Szczegélnie w tej drugiej sytuacji nalezy zarezerwowaé
srodki pienig¢zne na uregulowanie biezacych ptatnosci [Dyczkowski 2010, s. 93].

Prowadzenie przez organizacje pozarzadowe szeregu projektow dobroczynnych,
ktore w réznym zakresie i czasie angazuja zasoby jednostki, wymaga koordynacji.
Dziatanie to jest realizowane w procesie tworzenia budzetu organizacji, w ktorym
dokonuje si¢ rozpisania celéw statutowych na poszczegolne realizowane programy
1 przedsiewziecia oraz przypisuje si¢ do nich niezbedne zasoby. Realizujac ten krok,
nalezy rozpatrzy¢ nastepujace kwestie.

Po pierwsze, nalezy oceni¢ potencjat poszczegolnych przedsiewzie¢ w ukladzie
korzysci spotecznych oraz skali srodkow mozliwych do uzyskania na sfinansowa-
nie danego projektu — na przyktad w ujeciu analizy portfolio Grubera i Mohra (por.
[Kafel 2010, s. 304-307]). Warto zwroci¢ uwagge na obecnos$¢ na mapie dziatalnosci
jednostki dwoch typow projektow: ,,utrzymujacych” oraz ,,satysfakcjonujacych”.
Pierwsze — standardowe — shuza przede wszystkim pozyskaniu $rodkow, cho¢ nie
przynosza pelnej satysfakcji zaangazowanym w nie osobom, drugie — ambitne — ge-
neruja za$ efekty spoteczne, ale nie sg samofinansujace.

Po drugie, organizacja musi oszacowac, czy bedzie posiada¢ srodki na realizacje
zaplanowanych programow i przedsiewzi¢¢ pomocowych we wszystkich obszarach
swojej dziatalnos$ci statutowej. Kwestia ta jest szczego6lnie istotna w kontekscie wy-
mogoéw dotyczacych wykorzystania srodkéw, naktadanych przez organy przyznaja-
ce dotacje, instytucje grantodawcze oraz prywatnych darczyncow. Nawet jezeli or-
ganizacja wygospodaruje nadwyzke srodkéw w jednym obszarze zadaniowym, nie
bedzie mozliwe ich przeznaczenie na zrownowazenie spodziewanych niedoborow
w innych dziedzinach [Dyczkowski 2010, s. 78].

Kolejnym pytaniem, na ktéore musza odpowiedzie¢ menedzerowie organiza-
cji, jest to, czy jednostka jest zdolna do wygenerowania §rodkéw na sfinansowanie
dlugofalowych inicjatyw spotecznych [Schneider iin. 2005, s. 34]. Nalezy zwro-
ci¢ uwagg, iz zarowno w przypadku dotacji ze srodkéw publicznych, jak i grantow
udzielanych w ramach programéw pomocowych finansowane sg jedynie koszty
konkretnego przedsiewzigcia realizowanego w ustalonym okresie, z ograniczony-
mi mozliwo$ciami przesunie¢ wydatkow w czasie 1w zakresie przedmiotowym.
Co wiecej, nawet jezeli jednostka wykazuje si¢ wieksza gospodarno$cia, doprowa-
dzajac do redukcji planowanych naktadow, zaoszczedzone $rodki podlegaja zwro-
towi. Dlatego dtugofalowe cele organizacji muszg by¢ urzeczywistniane w ramach
szeregu konsekwentnie planowanych przedsiewzigé, przy czym niezbedne jest za-
pewnienie mozliwosci realizacji tych projektow takze w przypadku, gdy organizacja
nie uzyska dofinansowania ze zrodet zewngtrznych [Dyczkowski 2010, s. 79].
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5. Ewidencja zasilen finansowych i kosztow
dzialalnosci spolecznej dla potrzeb zarzadczych

Waznym elementem procesu budzetowania zaprezentowanego na rysunku 1 jest
sprzgzenie zwrotne w postaci informacji o uzyskanych w wyniku dziatalnosci spo-
lecznej efektach i poniesionych kosztach. Istniejg trzy gldwne rodzaje informacji
pokontrolnych. Po pierwsze, w wymiarze strategicznym nalezy oceni¢ mozliwos¢
urzeczywistnia misji jednostki, biorac pod uwagg polityczne, prawne, ekonomiczne
i spoteczne uwarunkowania jej funkcjonowania. Moze si¢ w szczegodlnosci okazac,
ze dla wypehienia nadrzednych celow organizacji niezbedne jest lobbowanie
na rzecz okre§lonych zmian regulacji prawnych, zabieganie o wsparcie instytucji
publicznych czy tez inspirowanie do dzialania opinii publicznej. Drugi rodzaj prze-
ptywow informacyjnych dotyczy wykazywania efektéw iuzasadniania poniesienia
naktadow skierowanych do interesariuszy organizacji, a w szczeg6lnosci jej darczyn-
cow. Otwarto$¢ informacyjna jest wtym obszarze czynnikiem stymulujacym
zaangazowanie spoteczne (por. [Waniak-Michalak, Zarzycka 2011, s. 197-200;
Saxton iin. 2010, s. 5]). W koncu, oceng nalezy obja¢ efektywnos¢ prowadzonych
dziatan w ramach obszaréw funkcjonalnych organizacji, takich jak: pozyskiwanie §rod-
kow oraz dziatalno$¢ statutowa, administracyjna i zwigzana z rozwojem jednostki.

Wiele sposrod informacji wskazanych wyzej jest raportowanych przez organi-
zacje pozarzadowe w ramach ich sprawozdawczo$ci obligatoryjnej. W warunkach
polskich kluczows role¢ odgrywaja w tym zakresie Rozporzadzenie Ministra Finan-
sOw z dnia 15 listopada 2001 r. w sprawie szczegotowych zasad rachunkowosci dla
niektérych jednostek niebedgcych spotkami handlowymi, nieprowadzacych dziatal-
nosci gospodarczej oraz Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 8 maja
2001 r. w sprawie ramowego zakresu sprawozdania z dziatalnosci fundacji — obo-
wigzujace wszystkie jednostki posiadajace status organizacji pozytku publicznego.

Po stronie zasilen finansowych organizacje pozarzadowe bgda w stanie precyzyj-
nie okreslic wysoko$¢ uzyskanych przychoddéw z poszczegolnych zrodet. W szcze-
g6lnosci dotyczy to przychodéw z dziatalno$ci statutowej, w tym sktadek czton-
kowskich oraz $rodkéw uzyskanych z odplatnie realizowanych §wiadczen na rzecz
grupy docelowej jednostki. Osobno ujeta jest takze dziatalnos¢ gospodarcza, o ile
organizacja takg prowadzi.

Organizacje pozarzadowe powinny jednak — cho¢ nie sg do tego zobligowane —
ustali¢ wysokos¢ zasilen uzyskanych z dziatalnosci stuzacej gromadzeniu funduszy.
W pozycji tej mozna wyodrebni¢ uzyskane darowizny od oséb prywatnych i przed-
siebiorstw, wpltywy ze zbidrek publicznych i imprez dobroczynnych oraz przychody
ze sprzedazy darowanych towaré6w podmiotom niebedacym beneficjentami organi-
zacji. Szczegotowo powinny zosta¢ takze wykazane $rodki z odplatnej dziatalno-
Sci statutowej, obejmujace migdzy innymi: sprzedaz dobr i ustug grupie docelowej
jednostki, sprzedaz dobr stworzonych i ustug wykonywanych przez beneficjentow
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organizacji, ptatnosci organdéw administracji publicznej za ustugi Swiadczone gru-
pie docelowej organizacji czy uzyskane granty przeznaczonych na sfinansowanie
swiadczen dla beneficjentow jednostki.

Srodkom przeznaczonym narzecz dzialalnoéci spotecznej przeciwstawiane
s koszty realizacji zadan statutowych, dziatalnosci administracyjnej i gospodar-
czej, a takze zwigzane z zadaniami zleconymi jednostce przez podmioty panstwowe
1 samorzadowe. W kazdym z tych przypadkéw — z wyjatkiem dziatalnosci admini-
stracyjnej — ustalany jest tez wynik na dziatalno$ci. Oczywiscie wielko§¢ wyniku
w przypadku organizacji pozarzadowych nie stanowi miary ich sprawnosci operacyj-
nej — tak jak marza zysku w jednostkach komercyjnych. Organizacje te nie realizuja
bowiem zadan spotecznych zgodnie ze strategia minimalizacji kosztow, ale powinny
raczej dziala¢ w mysl zasady maksymalizacji jakosci i korzysci dla beneficjentow.
Niemniej zdolno$¢ zarezerwowania okre$lonych $§rodkow z dziatalnosci statutowej
na pokrycie kosztow administracyjnych $wiadczy o poprawnych relacjach organiza-
cji z jej darczyncami lub tez o wlasciwym ujeciu kosztow administracyjnych w bud-
zetach przedsiewzig¢ pomocowych finansowanych z grantéw lub dotacji.

Szczegolnie istotnym obszarem kosztow z punktu widzenia komunikacji z inte-
resariuszami oraz ze wzgledu na wewnetrzng oceng sprawnosci dziatania sg koszty
administracyjne. Wymaga si¢ w tym przypadku wyodrebnienia co najmniej pozycji
zwigzanych ze zuzyciem materiatow i energii, ustugami obcymi, podatkami i opta-
tami, wynagrodzeniami oraz ubezpieczeniami spotecznymi i amortyzacjg. Sam po-
ziom kosztow administracyjnych — a zwtaszcza jego relacja do uzyskanych srodkow
— jest dla zarzadow i interesariuszy zewngtrznych organizacji miarg efektywnosci
gospodarowania zasobami. Im nizszy ich poziom, tym latwiej pozyskac organizacji
srodki na realizacje¢ dziatan statutowych.

Oczywiscie wigksza szczegdtowos¢ informacji — na przyktad poprzez wyodreb-
nienie Srodkow wydatkowanych w ramach poszczegolnych obszaréw dziatalnosci
i zadan realizowanych przez jednostke (por. [Winiarska 2007, s. 12]) — jeszcze bar-
dziej utatwi interesariuszom oceng efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania jed-
nostki. Cel ten mozna tatwo osiggnaé, dostosowujac zaktadowy plan kont do potrzeb
zarzadzania jednostkg gospodarcza — na co zwraca uwage M. Hass-Symotiuk (por.
[Hass-Symotiuk 2006, s. 102-105]). Ewidencja prowadzona przez organizacje po-
zarzadowa nie powinna shuzy¢ wylacznie realizacji obowigzkow naktadanych przez
przepisy prawa, ale przede wszystkim wspomaga¢ realizacj¢ kolejnych inicjatyw
spotecznych (por. [Kamela-Sowinska (red.) 2002, s. 180-181]).

W tym kontekscie szczegdlne znaczenie ma — nieobligatoryjne — ustalenie kosz-
tow gromadzenia funduszy. Sa to wszystkie naktady zwigzane z pozyskiwaniem
przez organizacj¢ pozarzadowa Srodkéw na prowadzenie dziatalno$ci statutowej
w inny sposob niz poprzez $wiadczenie odptatnych ustug na rzecz grupy docelo-
wej jednostki. Szczegodlnie istotng pozycja z punktu widzenia zarzadczego sg kosz-
ty uzyskania wptat dobrowolnych. Obejmuja one naktady zwigzane z uzyskaniem
wsparcia od fundatorow indywidulanych, instytucjonalnych i ogétu spoteczenstwa
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poniesione zar6wno przez samg jednostke, jak i jej przedstawicieli. Do tej katego-
rii zaliczane sg rowniez koszty dzialan przygotowawczych do zainicjowania nowe;j
formy gromadzenia funduszy — na przyklad zwigzane ze stworzeniem elektronicz-
nej bazy darczyncow. Jezeli koszty gromadzenia funduszy stanowig znaczng wiel-
ko$¢, zalecane jest zaprezentowanie szczegdtowej ich charakterystyki w podziale
na formy dziatalnosci, na przyktad: zbioérki, sponsoring, wptaty na konto. Osobno
powinny by¢ takze wykazane koszty dziatan niestandardowych, na przyktad imprez
dobroczynnych [Accounting and Reporting... 2005, § 180-184].

6. Zakres stosowania budzetowania
w organizacjach pozarzadowych

W konteks$cie planowania operacyjnego — ijego sformalizowanej formy, jaka jest
budzetowanie — idealnym stanem jest odczuwana przez kadre zarzadzajaca organi-
zacji pozarzadowej potrzeba przetozenia celow jednostki na plan alokacji zasobow.
Wymaga to bowiem okreslenia priorytetow dziatalnosci, rozwazenia racjonalnosci
prowadzenia poszczegolnych programéw i akcji pomocowych oraz dostrzezenia ko-
niecznosci pozyskania okreslonych srodkow na sfinansowanie zamierzen. Dodatko-
wo wyzwala si¢ poczucie odpowiedzialnosci za realizacjg¢ postawionych celow
[Dyczkowski 2010, s. 150].

Podobne efekty mozna uzyska¢ réwniez wowczas, gdy presje na formalizacje
dzialalno$ci wywieraja podmioty zewnetrzne, finansujace funkcjonowanie organi-
zacji. Roznica moze jednak objawiac si¢ w objeciu planowaniem jedynie wycin-
kowych obszarow dziatalnosci, na ktére przyznawane sg $rodki. Sytuacja taka nie
sprzyja koordynacji dzialan zwigzanych z r6znymi przedsigwzigciami realizowa-
nymi przez jednostke oraz utrudnia alokacje zasobow [Dyczkowski 2010, s. 150-
-151].

Brak wlasciwej oceny sytuacji ekonomicznej organizacji uwidacznia si¢ nato-
miast w trudno$ciach z przewidzeniem wptywow. Powodem moze by¢ brak wiedzy
o motywach dziatania darczyncow, swiadczacy o niewtasciwym ksztattowaniu rela-
cji z tg kluczowa grupa interesariuszy. Inng przyczyna opisywanego stanu jest nie-
chec lub brak do§wiadczenia w ubieganiu si¢ o dotacje na realizacj¢ publicznych za-
dan zleconych lub o granty instytucjonalne, ktdrych otrzymanie naktada na podmiot
okreslone obowiazki sprawozdawcze. Zupelny brak sformalizowanego planowania
oznacza natomiast w praktyce dorazne dzialanie, co moze skutkowaé¢ wkladaniem
znacznych wysitkow w uzyskanie stabo rozpoznawalnych efektow [Dyczkowski
2010, s. 151].

Jak wskazujg informacje zawarte na rysunku 3, uzyskane w badaniu przeprowa-
dzonym przez autora wsrod polskich, brytyjskich i niemieckich organizacji pozyt-
ku publicznego (szerzej zob. [Dyczkowski 2008, s. 21-27; 223-225]), organizacje
pozarzadowe sg silnie zmotywowane do stabilizowania prowadzonej dziatalnosci
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poprzez sporzadzanie plandéw dziatalnosci. Cze$ciowo jest to skutek §wiadomo-
$ci kadry zarzadzajacej organizacji (odsetek takich odpowiedzi w grupie polskich
respondentow byt jednak nizszy niz w organizacjach zachodnich), czeSciowo za$
efekt wymogow zewnetrznych. Biorge pod uwage obie sytuacje, mozna stwierdzic,
iz grupa organizacji pozarzadowych sporzadzajacych budzety roczne jest w prze-
wadze i obejmuje od 54,4% badanych organizacji z Polski do 73,6% podmiotow
z Niemiec. Planowanie wydatkéw odnoszacych si¢ do wybranych przedsiewzigé
charakteryzuje kolejnych 27,6% organizacji rodzimych i podobna ich liczb¢ w przy-
padku Niemiec i Wielkiej Brytanii. Oznacza to, ze kluczowe dla dziatalno$ci organi-
zacji wydatki kontrolowa¢ moze 82,5% jednostek polskich, 90,6% niemieckich oraz
92,9% podmiotoéw brytyjskich [Dyczkowski 2010, s. 152].

60%
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10%
L]

budzetowanie | budzetowanie | planujemy | nie mozemy | skupiamy si¢
to wymog jest nam jedynie przewidzie¢ | na biezacej
zewngtrzny niezbedne wydatki wplywow dziatalnosci
= Polska 29,3% 37,9% 27,6% 22,4% 3,4%
# WIk. Brytania 28,6% 42,9% 28,6% 7,1%
= Niemcy 41,5% 52,8% 20,8% 7,5% 3,8%

Rys. 3. Zastosowanie budzetowania w organizacjach pozarzagdowych

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Tak okreslong grup¢ organizacji pozarzadowych mozna uzna¢ za najszerzej ro-
zumiang kategori¢ jednostek prowadzacych dziatalno$¢ spoteczng z zachowaniem
ekonomicznej swiadomosci. Jezeli istnieje bowiem jakikolwiek punkt odniesienia
dla oceny zamierzen organizacji — czy to w postaci budzetu, czy przynajmniej pla-
now wydatkow zwigzanych z poszczegdlnymi programami i akcjami pomocowymi
—mozna inicjowac dziatania zmierzajace do racjonalizacji funkcjonowania podmio-
tu. Nawet jezeli sa one ograniczone do wybranych obszaréw aktywnosci jednostki,
pojawia sig¢ refleksja, iz pewne zadania mozna realizowac¢ skuteczniej czy tez, ze nie
wszystkie podjete inicjatywy przynosza jednakowo warto$ciowe efekty.
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7. Zakonczenie

Znajomos$¢ mozliwosci finansowania dziatalnos$ci organizacji pozytku publicznego
oraz motywow postepowania darczyncoéw sprawia, ze polityka finansowa jednostki
przestaje mie¢ charakter adaptacyjny, czyli dostosowujacy skale i obszary dziatalno-
$ci organizacji do spontanicznych decyzji darczyncow o udzieleniu wsparcia. Celem
staje si¢ wowczas zapewnienie stabilnego poziomu $rodkow przeznaczonych na re-
alizacje¢ zadan statutowych oraz wzmacnianie potencjatu organizacji (por. [Palmer,
Randall 2002, s. 172-173; Bashir 1999, s. 130]). Stan taki mozna osiagna¢ dzieki
pragmatycznemu podejsciu do kwestii planowania w organizacji, a w szczegdlnosci
poprzez zastosowanie jego sformalizowanej formy, jaka jest budzetowanie.

Jak wskazano we wstgpie opracowania, jego celem bylo okreslenie uwarunko-
wan realizacji budzetowania w organizacjach pozarzadowych i zidentyfikowanie
dzialan zapewniajacych spdjnos¢ spotecznego i ekonomicznego wymiaru dziatal-
nosci pozarzadowej. Warto zatem krotko podsumowac podstawowe spostrzezenia
poczynione w artykule.

Po pierwsze, przy opracowywaniu planu dziatan spolecznych organizacji poza-
rzagdowej szczegoblnie istotne staje si¢ precyzyjne ustalenie jej celdow spotecznych
i rozpisanie ich na wigzke efektéw oraz nakladow w przekroju poszczegdlnych
obszaréw dziatalno$ci i realizowanych projektow. Wazne jest przy tym, aby skutki
dzialalno$ci organizacji nie byly utozsamiane jedynie z wielkoscia srodkow spozyt-
kowanych przez jednostke, ale przede wszystkim odzwierciedlaty wplyw, ktory or-
ganizacja wywiera na sytuacje¢ spoteczng swojej grupy docelowe;.

Po drugie, pozyskanie srodkoéw finansowych niezbgdnych do funkcjonowania
organizacji pozarzadowych wymaga dywersyfikacji zrodet przychodow i zapew-
nienia pokrycia wszystkich kosztéw funkcjonowania jednostki. Nalezy pamietac,
iz oprocz realizacji konkretnych akcji pomocowych, na ktérych prowadzenie orga-
nizacje staraja si¢ uzyskac dotacje lub granty, konieczne jest zapewnienie statosci
zaangazowania pracownikow i pozyskanie sprzetu, co warunkuje przyszte mozliwo-
$ci funkcjonowania jednostki.

Po trzecie, o sukcesie organizacji w realizacji jej spolecznej misji decydowac
bedzie umiejetno$¢ komunikowania efektow dziatalnos$ci jej interesariuszom oraz
zdolno$¢ oceny przez kadre menedzerska celowosci wykorzystania zasobow jed-
nostki. W tym zakresie organizacje pozarzagdowe powinny umiej¢tnie wykorzystac
wszystkie informacje o charakterze ekonomicznym, ktére przygotowuja dla po-
trzeb sporzadzanych sprawozdan finansowych i z dziatalnosci, ale takze poszerzy¢
je o bardziej szczegdtowe analizy przychoddéw i1 kosztéw w ramach dziatalnos$ci po-
zyskiwania funduszy i statutowej oraz o ocen¢ naktadéw poniesionych w zwiazku
z administrowaniem zasobami jednostki i prowadzeniem przez nia prac rozwojo-
wych. Warto podkresli¢, iz mimo ograniczonych zasobéw kadrowych i finansowych
dziatania takie moga by¢ i sa prowadzone przez wiele polskich organizacji pozarza-
dowych.
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Na zakonczenie nalezy podkresli¢, iz stosowanie budzetowania w organizacjach
pozarzadowych nie ma ogranicza¢ inicjatywy spotecznej. W istocie bowiem o wie-
le trudniej jest podja¢ dziatanie prospoteczne ipozyskac¢ grupg osob, ktore chca
je wcieli¢ w zycie, niz stworzy¢ budzet przedsigwzigcia. Rzetelne planowanie daje
natomiast nadziej¢, ze cele organizacji nie bedg tylko odbiciem checi, ale stang si¢
takze wyrazem mozliwosci realizacyjnych.
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BUDGETING IN NON-GOVERNMENTAL ORGANISATIONS.
SELECTED APPLICATION PROBLEMS

Summary: This paper aims at explaining the specific character of planning activities conducted
innon-governmental organisations (NGOs). It also defines roles which budgeting methodology
may play in this respect. The paper characterises the major phases of the budgeting process
and recommends how NGOs should plan and coordinate their social projects, and evaluate
effects of such initiatives. While planning their social activities, NGOs should precisely define
effects and expenses with reference to particular operational areas and to certain initiatives
undertaken. This issue is vital as NGOs will fulfil their missions effectively only when they
are capable to communicate social effects achieved to stakeholders. Managers’ awareness of
relations between effects and expenses is of equal importance here.

Keywords: planning, budgeting, non-governmental organisations, effects.



